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上海大众
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    直到 2004 年初，中国汽车市场最早的“淘金”者——上海大众的日子过得还很

舒坦，然而，时隔短短几月，中国车市遭遇寒流，辉煌了近 20 年的上海大众开始

走下坡路。上海大众原有的市场份额逐渐被竞争对手蚕食，2004 年 6 月，上海大

众的轿车市场份额下降到了 16%，到 2005 年更是跌到了谷底，产能放空达到 50%

以上，创下了自 2001 年公司市场份额加速下降以来的历史低点。 

    上海大众汽车有限公司是中德双方共同投资的轿车生产企业，于 1985 年正式

成立。合资双方分别为德国大众汽车股份公司和以上海汽车工业（集团）总公司为

首的几个中方投资者,投资比例各占 50%。根据上海大众的组织结构，上汽集团负

责生产任务的 50%，另外 50%由德国大众负责。在合资企业成立初期，所有部件从

德国被运送到上海大众的工厂做最后的组装。按照 1985 年签署的合资协议，上海

大众合营期限为 25 年。2004 年 4 月 12 日，上海大众的投资双方修订并延长了上

海大众合营合同的签订协议，将合营合同延长了 20 年至 2030 年。 

    公司落成后六个月，上海大众开始了第一款轿车——桑塔纳的生产。当时，德

国大众坚持要求上海大众组装从德国进口的全套的整车零部件，并拒绝在本地开发

任何新车型。他们坚持认为使用进口零部件是保证在上海生产的汽车的质量的唯一

途径。因此，最初桑塔纳的本土化率几乎为零。1987 年，上汽集团和上海市市政
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府启动了一项本土化项目，即建立本地的供应基地，将上海大众的零部件采购转向

大部分附属上汽集团的本地供应商。同时，由于集中生产而带来了规模经济，到

1993 年，产品的本土化率已达到了 80%。这些本土化的零部件来自于 200 家生产

企业, 而核心部件则仍然从德国进口。通过这两种供应渠道，上海大众得以源源不

断地获得质量可靠的零部件。 

除上海大众外，德国大众在 1991 年与中国第一汽车集团公司组建了合资企

业，并持有 40%的股份，在中国的北部找到了立足之地。新组建的合资公司最初负

责奥迪 100 系列的装配，接着是德国大众低端的中档车型捷达的装配。 

尽管两个合资的汽车制造商都以大众命名，但各自的中方合作伙伴一直都是势

不两立的竞争对手，并拥有各自的分销网络和供应基地。     

1995 年，上汽集团与通用汽车签订了合资协议，在该协议中，通用汽车通过

大量史无前例的技术转让换来在中国的市场一席之地，而上汽集团也因此可以周旋

于两个合作伙伴中力求自身利益最大化。  

    上海大众的成功离不开符合要求的零部件的稳定供应。但是，本地和德国的供

应商都不愿意降低各自的产品价格使得上海大众的生产基于一个相当高的成本结

构。在一个封闭且鲜有竞争的市场里，这个问题并不严重。上海大众通过高售价赢

取高额利润，它的单车利润达2000 多美元，是大众全球平均利润的两倍。
2
但是，

越来越多的外国竞争对手的进入增加了汽车的产量，竞争的升温导致了价格的下

降。在2002 年和2003 年，汽车的售价下降了近40%。上海大众定价权一旦消失，

其较高的成本结构明显的竟争弱势。 
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上海大众支付其两个供应基地的费用是公司高成本的主要原因，但是上海大众

并不具备让其中任意一方降价的谈判筹码。一方面，零部件出口中国是德国大众一

项重要的收入来源。并且合资协议规定，上海大众要更换零部件供应商必须获得德

国供应商的同意。另一方面，大部分本地供应商都是上汽集团的下属企业，他们也

不会降低价格。在上海大众争取新的价格谈判时，他们会指着德国供应商方面居高

不下的价格捍卫自己的价格。  

从消费群来看，随着需求量迅速增长，消费群也经历了重大的转变。过去，购

车者主要是国有企业和政府组织。由于政府的政策支持加上不断增加的财富，个人

购车者成为了近来强劲需求背后的主要驱动力。在1990 年，14.8%的轿车为个人保

有。到2003 年，这个数字上升至57.2%。
3
 到2004 年年中，每100 户中国家庭中

有两户拥有一辆轿车。
4
  

从市场竞争来看，汽车供应方发生了根本性的变化：世界各主要汽车制造商纷

纷拥入中国市场。到2003 年，世界十大汽车制造商全部进入中国，成为了上海大

众最重要的竞争对手。
5
 80 年代上海大众一统中国汽车市场的好时光已一去不复

返。 

    北京吉普汽车有限公司主席兼首席执行官-- Paul Alcala说：“对规模的寻

求、在新市场中建立品牌的需要以及目前不错的利润率共同造成了一种淘金者心态

和生产能力的超常扩张。已经有人意识到，对一个公司有益的东西未必对整个市场
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有益”。
6
 生产能力的扩大自然导致了价格以6%-8%的速度逐年下降，从而缩小了

利润空间。当然与世界标准相比，中国汽车行业的利润仍然较高。根据标准普尔测

算，中国各种车辆的平均利润率约为30% ，其中轿车的利润率约在10%-20%之间。

与5%的世界平均值相比，进军中国市场仍然是一个颇具吸引力的主张。
7

    起初，上海大众汽车的买家大都是国企或政府机构，因此公司的销售和市场营

销全归属于上海大众的中方股东上汽集团负责，在销售渠道上，大众采用的是所有

品牌统一走：整车厂－销售大区－经销商－顾客的四级模式，当汽车驶出生产线

后，这些汽车以协议价销售给上汽集团，然后再通过各省级、市级的国有销售商

（他们中的大部分与上汽集团有联合），转售并分销到终端用户。随着私人买家的

增多，销售过程中对原有的销售商的依赖逐渐减少。1997 年，上汽集团开始建立

自有的销售中心。2001 年，上汽集团、德国大众和上海大众联合组建了上海大众

汽车销售有限公司，主要负责汽车的销售及售后服务。2002 年，各地的销售中心

被更名为上海大众区域销售服务中心，其职能也得到了巩固，包括制定销售计划、

管理区域销售、控制财务和库存、负责促销活动、汽车售后维护、公共关系及大宗

销售的管理。至 2005 年底，上海大众共有 77 家区域销售服务中心，与全国 700 

多家经销商联合销售上海大众生产的汽车。2005 年 12 月，上海大众汽车金桥销售

服务有限公司百宜汽车销售分公司正式开业，在国内汽车行业首家推出汽车

Outlets（特售仓），这个类似化妆品、服装行业的折扣店模式是上海大众做出的最

新创新。 
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    在销售上，大众在中国两大合资厂——上海大众和一汽大众——的渠道是遍布

全国的以分销中心为支撑、以特许经销商为主体、在整个营销网络内实行“三位一

体”功能的市场化销售服务体系。与大众所不同的是，上海通用采用“一个品牌一

条渠道”的模式. 

从市场份额的变化看，上海大众在 90 年代占据超过 50%的市场份额，2001 至

2005 年，上海大众的市场份额从 31%下滑到不到 10%，一汽大众从 16%降到 8%。在

2005 年的时候，市场格局发生了显著变化。上海通用汽车（Shanghai General 

Motors）成为销售冠军，首次将拥有这个头衔长达 20 年之久的上海大众(Shanghai 

Volkswagen)赶下宝座。 

    上汽董事长陈虹曾对媒体明确表示：“上汽汽车的目标中首先要实现的关键突

破就是整车集成能力。此能力在手，就将在产业链格局中占据主动，拥有话语权，

进而才有基础去自主决策产品的规划与品牌的发展。”上汽集团的勃勃雄心使德国

大众在转让核心技术的问题上近一步陷入了两难的境地。一方面，作为降低成本的

手段之一，将其核心部件的生产转移至中国是不可避免的；另一方面，一旦将核心

部件的生产转移至中国，就等于亲手用自己的技术培养了一个未来的竞争对手。 

    统筹两个合资企业的活动并且建立两个合资企业间的协作对于德国大众的成本

管理变得越来越重要，但同时也成为德国大众在中国面临的一个主要挑战。德国大

众在中国任何纵向或横向整合的举措都会直接影响上海大众的公司战略和组织结

构。 
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问题 

1. 试分析上海大众作为中国汽车行业的先行者,有哪些先行者优劣势。然而，

至 2005 年，上海大众的市场份额跌到 10%以下。大众错过了哪些机会，使

他们错失了先行者优势？ 

2. 案例中引用了北京吉普汽车有限公司主席兼首席执行官-- Paul Alcala 的

话：“已经有人意识到，对一个公司有益的东西未必对整个市场有益。” 

要更好理解 Alcala 先生的这句话，请将各汽车厂家提高生产量对自己与整

个市场的利弊处做个比较。 

3. 德国大众和上汽集团都不愿意降低各自生产的零部件价格。请从上海大众

的组织架构的角度，说明为什么并分析这对于上海大众的竞争力有何影

响？ 

4. 在上海大众的头十年中，汽车的销售完全依靠当地销售商。从 90 年代末开

始，上海大众逐步建立自有的销售中心。请结合消费者的变化以及市场竞

争的变化来说明上海大众为何实施此战略。  
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